Carátula 


SEÑOR PRESIDENTE.- Habiendo número, está abierta la sesión. 
(Son las 15:10). 


—Damos comienzo a la sesión de la Comisión Investigadora sobre la Situación Económica y 
Financiera de Ancap. 


SEÑOR BORDABERRY.- Señor presidente: quiero plantear dos temas. 


En primer lugar, voy a entregar a la secretaría dos correos electrónicos que he recibido. Ellos 
nos fueron enviados por el contador Robert Bouvier, quien trabaja en nuestro equipo. Se trata de dos 
pedidos de cotización por transporte de cal, hechos a dos empresas, y nos gustaría entregarlos para 
compartirlos. 


Destaco que la cotización es de USD 53 por kilómetro. Ahora bien; según la declaración que 
tenemos de la gente de Cemento Pórtland, están pagando USD 85. Quiero compartir esta información 
porque ya se termina el plazo, y así lo agregamos y se reparte. 


En segundo término, chequeando información con los integrantes de nuestro equipo nos 
contactamos con la agencia DDB Uruguay. Ellos nos expresaron algunas cosas que no cierran con lo 
que declaró el representante de La Diez, entre ellas, que éste fue socio de DDB Uruguay. Mientras 
estábamos chequeando esa información le preguntamos al señor Ricardo Vairo, socio director de DDB 
Uruguay —empresa situada en la calle Echevarriarza 3380-, si estaba dispuesto a venir a declarar y 
nos respondió que sí. Quizás la próxima semana podríamos recibirlo. Sería bueno hacerlo, ya al filo de 
la toma de declaraciones. 


Es cuanto tenía para plantear. 
SEÑOR PRESIDENTE.- Bien, señor senador. 
Le damos la bienvenida al ingeniero Daniel Martínez. 
Muchas gracias por haber concurrido hoy a esta sesión de la comisión investigadora. 


Como usted sabrá, oportunamente el Parlamento votó una comisión que tiene como cometido 
investigar a la empresa Ancap en el período comprendido entre los años 2000 y 2015. En ese período 
usted tuvo responsabilidades de primer orden con relación a esta empresa. Ese es el motivo de esta 
convocatoria. 


Le explico brevemente la dinámica de funcionamiento de la sesión. Los senadores le 
realizarán una serie de preguntas. Las que esté en condiciones de responder, las contestará. En el 
caso de que tenga que consultar algún tipo de documentación para responder alguna de ellas, no hay 
inconveniente en que luego las conteste vía nota. 


SEÑOR DELGADO.- Agradezco la presencia del intendente de Montevideo, excolega y, además, 
conocido desde hace muchos años, ingeniero Daniel Martínez. 


Tenemos tres módulos de preguntas, ordenados por temas. Vamos a empezar por el primero 
de ellos. Obviamente, los módulos tienen que ver con el plan estratégico, con la restructura y con las 
relaciones con el Poder Ejecutivo. En cada uno de ellos hay varias preguntas. 


Estamos hablando de quien fue presidente de Ancap durante los primeros tres años de la 
primera administración del presidente Vázquez. Después fue ministro de Industria, Energía y Minería 
hasta terminar el período. Según su historia laboral, previamente había sido funcionario de Ancap en el 
área de Ingeniería y, entre otras cosas, dirigente del sindicato Fancap. 


Según los datos de que dispongo, el ingeniero Martínez —a quien le pido que me corrija si la 
información no es correcta— asumió como presidente de Ancap en el año 2005. En ese momento 
promovió la realización de un plan estratégico para el que se contrató a la consultora internacional 
Arthur D. Little y en el cual participaron funcionarios de Ancap, entre otros. Esta comisión recibió una 
copia de la presentación en PowerPoint que se hizo en agosto de 2007, cuando fue promocionado el 
plan estratégico en cuestión. En ese documento consta que el valor de Ancap en aquel momento era 
de USD 900:000.000, y se estimaba que la estrategia planteada agregaba unos USD 108:000.000 al 
valor de la empresa. Esta comisión solicitó a Ancap que le informara si había una valoración 
actualizada de la empresa, pero aún no fue respondido. No obstante ello, parece que hoy día, luego de 
ejecutado el plan estratégico, la empresa vale bastante menos, incluso, que lo que valía en el año 
2007. Esto se puede comprobar con el deterioro del patrimonio, inclusive en la rebaja en la calificación 
de las calificadoras internacionales, que han hecho alguna referencia a la situación financiera de 
Ancap. 


Si esta introducción es correcta, pasaríamos a formularle algunas preguntas al ingeniero 
Martínez sobre el plan estratégico en particular. 


¿Usted cree que el plan estratégico falló en el diagnóstico? ¿O fue mal ejecutado? 


SEÑORA TOURNÉ.- Por mi parte, también pensaba preguntar algo sobre el plan estratégico, así que 
pido autorización para colarme en este tema, de manera que el ingeniero Martínez pueda 
respondernos a los dos en forma conjunta. 


SEÑOR DELGADO.- Con mucho gusto, señora senadora; solo quería ordenar el debate y por eso 
comencé con el tema del plan estratégico. 


Repito la primera pregunta: a la vista de los resultados que tenemos hoy —motivo, entre otros, 
que originó la creación de esta comisión investigadora—, ¿usted piensa que el plan estratégico falló en 
el diagnóstico? ¿O fue mal ejecutado? 


¿Cómo fueron las valuaciones de los proyectos planteados en ese momento, que estaban 
definidos en el plan estratégico? 


Vinculando esta pregunta a la primera, ¿entiende que los proyectos fueron llevados a cabo 
tal como se pensaron originalmente en el plan estratégico? 


De acuerdo con la información que hemos recibido, todas las inversiones que ha hecho 
Ancap hasta ahora costaron el doble o más —en algunos casos, casi cuatro veces más- de lo previsto, 
además de no haberse logrado los resultados productivos esperados. ¿Usted cree que al ver que iban 
a costar mucho más, se debió haber frenado algunas de ellas, o al menos esperar algún tiempo para 
ejecutarlas? 


¿Cuándo se elaboró el plan estratégico, se pensó en el financiamiento? ¿Se intentó que 
algunas de las inversiones se financiaran en parte con fondos propios? ¿O fue deliberada la decisión 


de hacerlo con el 100 % del dinero prestado? 


Obviamente, el resto de las preguntas relativas al plan estratégico tienen que ver con el 
hecho de si fue puesto a consideración de algún otro organismo del Poder Ejecutivo —en este caso, el 
Ministerio de Economía y Finanzas, la Oficina de Planeamiento y Presupuesto o el Ministerio de 
Industria, Energía y Minería-; si durante su gestión como presidente de Ancap el Ministerio de 
Economía y Finanzas tenía control sobre las inversiones que hacía el ente, si hubo alguna inversión 
que no le permitieron hacer o si le observaron alguna. 


Y, obviamente, como última pregunta de este módulo desembocamos en un tema que es de 
discusión pública —alcanza con leer las opiniones del expresidente Mujica y del actual vicepresidente 
Sendic, de lo que ha contestado aquí el Ministro Astori o lo que expresó el ex ministro Lorenzo—, que 
tiene que ver —más allá del origen de la situación de Ancap, de los problemas de gestión, rentabilidad 
de las inversiones, oportunidad de los gastos y coordinación de endeudamiento-— con el reconocimiento 
de costos. Sobre este punto hubo dos visiones. Una de ellas fue la que plantearon el presidente Coya y 
el vicepresidente Sendic, y otra, diferente -que se planteó en esta comisión—, la que expusieron el 
ministro Astori y el ex ministro Lorenzo. Le adelanto que en este caso no estamos hablando de su 
período, sino de luego de finalizado el mismo; es más, lo circunscribieron a un período determinado. 
Ahora bien; tengo que preguntarle cómo se dio la discusión de precios con el Ministerio de Economía y 
Finanzas durante su gestión en Ancap. 


SEÑOR MARTÍNEZ.- No había entendido la pregunta. 
SEÑOR DELGADO.- Justamente, hice toda esta introducción para formular esta pregunta. 


Además quisiera saber si siempre le permitieron trasladar los costos al precio de los 
combustibles. 


SEÑORA TOURNÉ.- Con antelación fuimos informados sobre el plan estratégico, pero dadas las 
interesantes preguntas que formuló el senador Delgado y teniendo en cuenta que fue a partir de su 
gestión que comenzó dicho plan, ¿podría informarnos acerca de cómo se trabajó para el mismo y 
cómo se llegó a cada definición? Conocemos el plan pero no cómo se hizo y cómo se definió cada una 
de las decisiones, tanto las relativas a inversiones como el resto de las que se llevaron adelante. 
Además, particularmente me interesaría saber con qué criterio —desde el punto de vista del plan 
estratégico—, se nombraron luego los gerentes. 


SEÑOR MARTÍNEZ.- Ante todo, muchas gracias; es un placer estar acá. He participado como 
ciudadano de los debates vinculados a esta comisión, que son bien interesantes y muy importantes. En 
lo personal, estando en el Senado siempre defendí las comisiones investigadoras aun cuando, 
obviamente, siempre son susceptibles de usos «políticos». De todos modos, soy de los que piensan 
que los debates hay que darlos y que siempre es bueno hacerlo. Por eso, en forma particular me 
interesaba discutir estos temas y, en especial, el enfoque que se les ha dado. 


Aveces se habla de plan estratégico, y a mí me gustaría hacer alguna acotación al respecto. 


En lo personal, por más que durante 14 años fui funcionario de Ancap tres de ellos como 
estudiante y once como ingeniero, con una licencia obligada de un año y medio, debido a que los 
militares me echaron de Ancap como el último destituido por el Acta 7— vengo de la actividad privada y, 
sin duda, mi actividad, más aun en el marco de la aplicación tecnológica que hacía, me obligaba a 
trabajar en modelos de excelencia porque competía con empresas de Estados Unidos y de Europa. 
Entonces, hacíamos las cosas bien, con la tecnología robótica —con máquinas de medio millón de 
dólares— o no competíamos, es decir, marchábamos al espiedo, como se dice coloquialmente. Por eso, 


cuando escucho hablar del plan estratégico, creo que se trata de un concepto equivocado. Lo que 
buscamos implementar en Ancap, mediante un proceso de concientización y participación de todos los 
trabajadores —tuve decenas de reuniones colectivas con funcionarios de todos los niveles, además de 
gerentes— fue un sistema de planificación estratégica. En realidad, la planificación estratégica es una 
forma de concebir el funcionamiento buscando lograr niveles de excelencia en una organización, en 
este caso, una empresa pública, que, por lo tanto, tiene como adicional la obligación de hacer las 
cosas bien, porque si así se hacen, el beneficiado es el conjunto de la nación. A su vez, implica 
saber que no se debe trabajar improvisadamente —respondiendo al golpe del balde— con lo 
que pasa en el entorno nacional y, en este caso, internacional —que influye muchísimo—, sino tratando 
de entender los parámetros nacionales, de la región y del mundo, sabiendo que periódicamente 
cambian. Precisamente por eso este sistema de planificación estratégica incluía una revisión anual — 
que no sé si después se siguió haciendo, ya que perdí el contacto—, a fin de año, para ver qué estaba 
pasando con los parámetros que habían sido determinantes para tomar las decisiones que se 
adoptaron. 


Ese sistema de planificación estratégica implicaba definir objetivos, es decir la misión y visión 
de la empresa, además de los valores sobre los que se construyen ambas, que son las reglas del 
juego. Para mí, son los imperativos estratégicos, es decir, aquello que un pañolero al entregar una 
determinada herramienta, o un especialista al tomar la decisión de la compra de petróleo, deben 
repasar que se esté cumpliendo, o no. Menciono esos dos ejemplos para que se entienda la idea de 
los valores en la planificación estratégica: son esos imperativos que uno debe ver si está cumpliendo y 
avanzando hacia ellos al tomar cada decisión. 


Una vez definidos la misión, la visión y los valores, que fue la primera etapa del plan —más 
adelante contaré, a pedido de la senadora Tourné, cuál fue su desarrollo—, se debía comenzar a definir 
los objetivos estratégicos de la empresa, sobre todo, de cada área de negocio. En aquel momento 
Ancap tenía doce áreas de negocios. Definir los objetivos estratégicos implicaba determinar cuáles 
eran, a mediano y largo plazo, sabiendo que cada año eso tendría una retroalimentación, un análisis de 
las condiciones externas e internas. En el caso del combustible, las condiciones de la región pesan 
mucho porque determinan, en buena medida, los precios de llegada de los productos importados, 
sobre todo de los derivados. Entonces, se trata de ir revisando. 


Sobre esa base se trabajó y se definió una primera serie de objetivos en las diferentes áreas 
de negocios. Ustedes habrán visto que uno de ellos era el de ser una empresa líder en Uruguay y en la 
región. Resumiendo, entre los demás objetivos estaban: en el caso del petróleo, asegurar el suministro 
al mejor precio en cantidad y calidad para los ciudadanos; en el caso de los biocombustibles, el 
cumplimiento de la ley —ecordemos que había una ley votada por unanimidad que nos obligaba a 
cumplir etapas de mezcla de etanol con las gasolinas y de biodiésel con el gasoilk- y, en el caso del 
cemento pórtland, avanzar hacia una modernización que nos permitiera dejar de perder y bajar costos. 
El valor del dólar y la situación económica de aquel momento no se pueden comparar con los del 
presente, pero lo cierto es que perdíamos mucho dinero, mes a mes, con el cemento por utilizar fueloil 
como combustible en los dos hornos de Paysandú y en el de Minas, cuando en el mundo ya se estaba 
avanzando en el uso de coque de petróleo por ser mucho más barato. 


Esos objetivos implicaban, también, inversiones medioambientales e inversiones logísticas, 
sobre todo dada la necesidad de asegurar el suministro al litoral siempre por vía fluvial y no depender 
de los pasos del río Uruguay que varios meses al año impedía la llegada, lo que significaba 
sobrecostos gigantescos de transporte logístico, a través de camiones. En el ámbito logístico 
implicaban asegurar la capacidad de almacenaje en todos los derivados, ya sea supergás, gasoil, 
fueloil, gasolinas, etcétera, en los que ya teníamos problemas. Recordemos que en 2006 tuvimos un 
gran problema con el supergás porque la reparación del cracking —que es donde se recupera buena 
parte del propano y del butano— demoró un mes más de lo previsto y, en el medio de ese proceso, 
hubo una crisis producto del frío en Argentina que hizo que ese país dejara caer los contratos de 
suministro de supergás que teníamos firmados, lo que provocó que durante una semana el 4 % o 5 % 
de los montevideanos no tuviera acceso al supergás. Es decir que, en ese sentido, se debía hacer una 
inversión. 


Asimismo, implicaba mejoras en el muelle de La Teja, de los brazos de carga, esferas, 
tanques de gasoil y fueloil para asegurar el suministro a UTE. Recordemos que en ese momento UTE, 
ante un proceso de desinversión importante en el área de la energía eléctrica, tuvo que salir a comprar 
centrales aeroderivativas y poner en marcha casi en forma permanente las centrales a fueloil de la 
central Batlle. Para ello había que disponer de una logística y capacidad de almacenamiento de gasoil 
para las centrales aeroderivativas de Punta del Tigre y de fueloil para la central térmica y luego para los 
motores que requerían una capacidad creciente. También se definía como objetivo estratégico 
introducirse en el negocio de bunker, suministro de barcos, lo que estaba potenciado por la posibilidad 
de hacerlo en base a la optimización del contrato —teniendo capacidad de almacenaje de fueloil- de 
suministro de UTE. Aprovechamos el suministro de UTE y un contrato con Petrobras para disponer de 
combustible bunker, un negocio muy fructífero, por lo menos, en el primer año, que fue cuando yo me 
fui. Ese año la mitad de la ganancia de Ancap se produjo por el negocio de bunker, que nos dio 
bastante trabajo porque recuerdo que los gerentes decían que no iba a ser un negocio pero, como 
expresé, el primer año significó la mitad de las ganancias de Ancap. Esto implicaba producir 
combustibles de calidad y aquí hay un tema excluyente. Siendo un feliz empresario del sector privado y 
un feliz militante de base frenteamplista sabía que desde hacía muchos años, unos siete al año 2005, 
los gerentes estaban pidiendo una planta desulfurizadora porque el desarrollo tecnológico y el 
compromiso medioambiental a nivel mundial llevaban al desarrollo de motores euro 3 que exigían 500 
partes por millón de azufre, y a aquella altura ya empezaba a aparecer el euro 4 que exige 50 partes 
por millón de azufre del combustible. Nosotros estábamos produciendo un gasoil que dependía del 
crudo que comprábamos. Años atrás cuando se podía comprar un bonny light, un crudo nigeriano de 
bajo azufre, de pronto llegábamos a 1.500 o 2.000 partes por millón de azufre, pero cuando 
compramos los crudos que más convenían como el avo de Camerún o el mesa 30 de Venezuela 
que, históricamente, es el que más se ha comprado durante los gobiernos de Batlle, Lacalle y 
Sanguinetti- no podíamos asegurar un porcentaje de azufre; por lo menos, ahí teníamos entre 3.000 y 
4.000 partes por millón de azufre. Por eso desde 1997 o 1998 los gerentes de Ancap venían 
reclamando la inversión para una planta desulfurizadora, avanzando hacia la calidad y el compromiso 
medioambiental que era uno de los imperativos estratégicos. El compromiso medioambiental obligaba 
a la inversión de una planta desulfurizadora. Debido a que teníamos una dependencia estratégica de 
un suministro energético que representaba el 63 % de la matriz primaria de energía, que era el petróleo 
y era importado —dependíamos de agentes externos—, mediante una iniciativa mía —alguna gente 
decía que estaba loco; espero que el año que viene digan que Daniel Martínez no lo estaba— lideramos 
la posibilidad de generar recursos propios alternativos, como el esquisto bituminoso para sacar 
petróleo o promover la búsqueda de petróleo para sacarnos la duda. Tengo amistad con el doctor De 
Santana de la época en que trabajaba en Ancap y él era gerente de la parte de prospección. 
Recordaba muy bien que en las prospecciones de los dos pozos que se habían hecho en la década 
del 70 —el Lobo | y el Gaviotín |l- se había encontrado trazas de hidrocarburo, lo que indicaba que en 
algún lado había roca madre generadora de hidrocarburo. Entonces, con el desarrollo de las 
tecnologías y el avance hacia la prospección de petróleo en aguas profundas y ultraprofundas, se 
entendía que valía la pena realizar la exploración. De ahí, desarrollamos la prospección petrolera. 


En cuanto a la parte de alcoholes bebibles puedo decir que significaba el 0.3 % del negocio 
de Ancap, pero como uno prioriza algunas cosas, no recuerdo mucho sobre esa área. 


En comercialización, dentro del objetivo de reducir costos y tener un nivel de excelencia en 
todas las áreas que desarrolláramos, nos importó mucho rediscutir los contratos con las distribuidoras 
y, en particular, potenciar el desarrollo de Ducsa, que venía de un año de pérdida porque se había 
metido en el negocio del supergás, tenía una serie de problemas estructurales bastante serios. Por lo 
tanto, nos interesaba mucho mejorar el nivel de funcionamiento como distribuidora de Ancap, lo cual 
incluso me llevó a tomar una difícil decisión. En ese momento ocupaba el cargo de gerente general un 
querido amigo y excelente profesional —que había sido un brillante gerente de logística de Ducsa, pero 
a mi entender no era un buen gerente general— y tuve que pedirle que se retirara. De manera que se 
hizo un llamado en base a una consultora, que terminó con dos propuestas, de donde elegimos al 
actual gerente general de Ducsa, exgerente general de Esso en Uruguay y en Paraguay, Osvaldo 
Giraudo, que hoy sigue ocupando el cargo. 


En ese momento empezamos a definir en cada área de negocio los objetivos, con los cuales 
intentábamos avanzar en definiciones que nos permitieran dar un norte estratégico, lo que, vuelvo a 
decir, implicaba periódicamente tener mucha información, tomar decisiones, etcétera. También 
implicaba, por supuesto, el funcionamiento, buscar reducir los costos, avanzar en un nivel de 
excelencia de gestión y reducción de costos propios de la empresa. Recuerdo que aquella fue una 
época de suba del petróleo; creo que empecé con USD 40 el barril y el precio llegó a USD 142,65. Y en 
el medio hubo zigzags importantísimos, a tal punto que, si mal no recuerdo, estando como presidente, 
subimos seis u ocho veces y bajamos seis u ocho veces los precios. Además, la situación era bien 
complicada, porque cada dólar de aumento implicaba USD 1:000.000 más cada 23 días, que era el 
ciclo de reposición del crudo. 


SEÑOR BORDABERRY.- En esas seis u ocho subidas y bajadas de precio a que hace referencia, 
¿qué se tenía en cuenta? ¿El valor del barril? ¿El valor del dólar? 


SEÑOR MARTÍNEZ.- La paramétrica. Ese es un tema que estudié mucho con un querido compañero, 
que falleció. En aquel momento era prácticamente un coto cerrado; la paramétrica era secreta para 
todo el mundo. Pero me senté un día y me puse a estudiarla. La paramétrica tenía un importantísimo 
componente del crudo, porque incidía por dos lados: por el peso en el valor final, pero además por el 
hecho de que cuando subía el dólar aumentaba el peso. En las épocas en que estuve el crudo nunca 
bajó del 56 % del costo final del producto y llegó a estar en el 66 % o 67 %. Era excluyente. Allí, insisto, 
incidía el costo internacional del crudo, que hizo ese zigzag, y el dólar. No tiene sentido hablar de esto 
si no se combinan esos dos factores, el valor del crudo y el precio del dólar, porque en definitiva 
nosotros vendíamos a precio en pesos y comprábamos, con pesos, dólares. 


SEÑOR BORDABERRY.- ¿Cómo incidían los costos de distribución? 


SEÑOR MARTÍNEZ.- Estoy hablando de memoria, pero creo que en aquella época estaban en el 10 
%, 11% 0 12%. 


SEÑOR BORDABERRY.- ¿Y variaban? 


SEÑOR MARTÍNEZ.- Mucho menos, porque son en pesos. Podían variar con las renegociaciones de 
los contratos con las distribuidoras y con Unvenu, que las hubo en los dos casos. Pero implicaban un 
valor de ese tipo. 


Por otro lado, algo más del 20 % del costo dependía de los impuestos. Hay que recordar que 
son diferenciales: el gasoil tiene IVA y las gasolinas tienen Imesi. Además, a fines de 2006 o 2007 —no 
recuerdo exactamente la fecha— bajamos en forma importante el Imesi de las naftas, luego de una 
negociación con el Poder Ejecutivo para promover —ahora voy a explicar por qué se tomó esta medida, 
que fue parte del plan estratégico— el uso de gasolinas por encima del gasoil. 


Finalmente, el 3 % o 4 % correspondía a los costos salariales de los funcionarios y el 6 % o 
7% —no más que eso-—, a los gastos de funcionamiento. Aclaro que quizás la suma no dé cien, porque 
estoy hablando de memoria. En este último caso estamos hablando de los gastos de operación, o sea, 
el gas que gastaba la refinería en los hornos, los repuestos que se compraban, etcétera. En grandes 
números, esa era la composición de la estructura de costos que salió en las paramétricas. La 
paramétrica siempre daba un resultado. Suponemos que vamos a vender tanto en base al crecimiento 
o decrecimiento del mercado —en nuestro período el mercado siempre creció—, y con esa suposición de 
proyección de venta voy a ganar tanto, o a perder tanto. Si perdía tanto, tenía que subir, pero si ganaba 
más del 3 %, que era más o menos la ganancia que teníamos prefijada, bajábamos; y si perdíamos 
plata o ganábamos menos de eso, teníamos que subir. 


SEÑOR DELGADO.- Pensábamos hacer después esta pregunta, pero ya que está hablando de los 
costos de los combustibles y de las paramétricas, aprovecho la ocasión para hacérsela ahora, aunque 


más que una pregunta es casi un pedido de campaña. 
(Dialogados). 


—Dentro de la desagregación del precio de los combustibles a la cual está haciendo referencia 
hay un tema que, incluso, usted lo cuantificó. Hablaba de 0,5 % del precio de los combustibles, que es 
la tasa de inflamables. Es más: le voy a reconocer acá que en su gestión se eliminó una tasa que tenía 
que ver con la compra de moneda extranjera. 


SEÑOR MARTÍNEZ.- Exactamente. 


SEÑOR DELGADO.- Y viendo las actas en la que consta su comparecencia como presidente de Ancap 
a la Comisión de Industria, Energía y Minería de la Cámara de Representantes —en ese caso yo estaba 
ahí—, hablamos varias veces de este tema. Es más: había un compromiso, y en la versión taquigráfica 
consta que se decía —aquí tengo la discusión— y se coincidía en el diagnóstico de la tasa de 
inflamables en cuanto a que era un tema que no tenía mucho sentido porque, en realidad, era una tasa 
por una contraprestación que no existía. 


SEÑOR MARTÍNEZ.- Existía, pero... 
(Dialogados). 


SEÑOR DELGADO.- No era relevante en su momento y después no había control de la intendencia a 
todos los camiones de La Tablada. En ese momento la tasa de inflamables era de USD 10:000.000. 


SEÑOR MARTÍNEZ.- Exactamente. 


SEÑOR DELGADO.- Está en el digesto municipal; es un porcentaje. Es más: en febrero de 2008 —veo 
que acá está mucho más joven-... 


(Hilaridad). 


—...firman un acuerdo para llegar a la eliminación de la tasa de inflamables. La conferencia de 
prensa tuvo lugar en la sede del Ente y contó con la presencia del entonces intendente Municipal de 
Montevideo, Ricardo Ehrlich, y del entonces presidente de Ancap, Daniel Martínez. Tengo acá el 
comunicado o la cobertura de prensa donde se indica que hay un acuerdo entre Ancap y la Intendencia 
de Montevideo para que se eliminara la tasa de inflamables que cobraba el ente anualmente. En el año 
2007 representó USD 10:000.000. La reducción iba a ser gradual, de un 20 % anual, de 2009 hasta 
2013, en que se produciría su eliminación total. Después menciona que la incidencia de la tasa en el 
precio de los combustibles es de solamente un 0,5 % del precio final. Luego hace referencia, en la 
misma línea de lo que viene diciendo, a cómo está descompuesto el precio del combustible, y dice: 
«Martínez destacó la colaboración de la Intendencia que absorberá este valor que significa un 
sobrecosto innecesario a los combustibles». Pero no solo no se eliminó, sino que el año pasado Ancap 
pagó a la Intendencia de Montevideo USD 20:000.000 por tasa de inflamables; estamos hablando de 
casi el 4 % del presupuesto de la Intendencia. Usted firmó este convenio como presidente de Ancap, 
que incidía en el precio de los combustibles. Además, de sus palabras acá dice que había un 
sobrecosto innecesario de los combustibles, y es verdad. Después usted dejó la presidencia de Ancap, 
fue ministro de Industria, Energía y Minería, y luego senador. Pero ahora está del otro lado del 
mostrador, y es por eso que va el pedido de campaña. Ahora que es intendente de Montevideo, 
podemos eliminar la tasa de inflamables, que son USD 20:000.000. 


SEÑOR MARTÍNEZ.- Quiero comentarles que no hace mucho me sorprendí cuando vi los números. En 
aquel momento la idea era pasar de 10:000.000 a 2:000.000, pero me enteré que no. Lo recuerdo bien 
porque lo peleé y me costó mucho. Incluso, el director del Departamento de Recursos Financieros de la 
Intendencia me bombeó durante dos años, hasta que un día le dije a Ehrlich que había que encararlo y 
firmamos el acuerdo. Después me di cuenta de que había vuelto a triunfar el siguiente director de 
Recursos Financieros de la Intendencia. 


Entonces, teníamos una serie de objetivos, entre los cuales estaban algunos bien 
interesantes, como era pasar de gasoil a nafta. Entre los crudos que comprábamos estaba el bonny 
light, que es como un sinónimo de jamón crudo para las refinerías de Ancap, porque tiene muchos 
destilados medios; se le saca mucho gasoil y un porcentaje un poco más chico de naftas. Justamente, 
entre lo que producíamos, los crudos que podíamos comprar y la configuración de la refinería que 
teníamos, sacábamos un 42 % de gasoil, un poco más de 30 % de nafta, 7 % de supergás, keroseno, 
etcétera. El problema que teníamos en ese caso era que el consumo de gasoil y nafta se daba en una 
relación de tres a uno. Quiero recalcar que en cualquier parte del mundo conviene tener una refinería y 
no importar productos derivados, porque existe una diferencia gigantesca entre los costos logísticos de 
transporte de decenas de productos derivados en barcos chicos y el transporte de un barco con un 
millón de barriles, como comprábamos nosotros. Se agravaba el problema, ya que teníamos que 
importar gasoil, que nos salía carísimo porque la región —sur de Brasil, Argentina, Paraguay y 
Uruguay- es demandante de este producto y había que traerlo de muy lejos. Es decir que importar el 
gasoil resultaba suicida. Entonces, lo que había que hacer era comprar más crudo y que sobrara nafta. 
Es por eso que se daban aquellas famosas ventas de nafta que tanto daban que hablar. Reconozco 
que yo, como dirigente sindical, llegué a denunciar el regalo de las naftas por parte de los directorios 
de Ancap, pero la vida me demostró que, como en realidad se exportan sin los costos de 
comercialización y sin impuestos, ese nunca fue un problema; simplemente se podía ganar un poco o 
perder un poco. Reconozco que me equivoqué feo; era dirigente sindical y daba manija, pero me 
equivoqué. Después estudié el tema y vi que no era tan importante. 


Entonces, una de las estrategias que seguimos fue a través de la realización de un acuerdo 
con el Ministerio de Economía y Finanzas con respecto al Imesi a las naftas. Es así que empezamos a 
acercar el precio del gasoil al de las naftas y el Poder Ejecutivo llevó a cabo políticas para que los 
principales sectores productivos, como el transporte y el agropecuario —no todos; la granja nunca se 
pudo resolver—, pudieran descontar el IVA. Obviamente, podían hacerlo hasta un límite, ya que no 
podían descontar más IVA del que facturaban. De este modo, se logró tener un gasoil productivo pero, 
a la vez, aumentarlo y bajar relativamente el de las naftas, para promover el uso de estas últimas, lo 
que se logró. 


Trabajamos mucho también en la mejora de la eficiencia y en la estandarización y utilización 
de modelos de excelencia de gestión. O sea que no se trataba solamente de la implementación de un 
sistema de planificación estratégica; empezamos a utilizar cuadros de mando integral, diagnóstico 360 
y muchas tecnologías para mejorar la gestión. 


A su vez, yendo a lo que preguntaba la señora senadora Tourné, empezamos un proceso de 
cambio cultural, porque no se puede implementar un sistema de planificación estratégica sin que la 
gente se apropie de él. Debe saber qué hay que hacer y cómo hay que hacerlo; debe entender que 
todo tiene un estándar, que todo hay que registrarlo, que los datos están para analizar y no para 
dejarlos en una computadora o en un archivo, que implica un compromiso. Mi idea era —así lo anuncié, 
aunque nunca llegué a desarrollarlo, porque me fui antes— que el salario tuviera tres componentes: el 
principal, la historia del individuo, que sería el 70 %; el cargo, el 20 %, para que, por ejemplo, el 
gerente no cobrara toda la vida como tal, como pasó cuando yo estaba que había tres gerentes 
generales que ganaban el triple de lo que yo ganaba como presidente; y una última parte que tiene 
que ver con el resultado. Se trató de un proceso donde todo el sistema de planificación estratégica y el 
cambio cultural se hizo con talleres donde seleccionamos gente de todos los niveles de la empresa. 
Además, integramos un grupo de tres talleres que se hicieron en el parque de UTE, y otro que se hizo 
a nivel gerencial. Recorrí, a lo largo y ancho del país, todas las plantas de Ancap haciendo reuniones y 
asambleas con los trabajadores para explicarles lo que buscábamos, hacer entender que se iba a 


realizar un cambio cultural y que había que tener metas. Esto también implicó mejorar bastante y 
racionalizar el tema de la publicidad que, en 2004, que fue año electoral, se había duplicado. 


SEÑOR BORDABERRY.- Estoy siguiendo atentamente al ingeniero Martínez. 


Todos esos planes fueron en los años 2005, 2006 y la reforma se implementó en 2007. 

Pasaron 8 años y ahora Ancap va a perder más de USD 200:000.000; el año pasado perdió USD 

330:000.000; y el anterior USD 170:000.000. Es decir que en los últimos tres años perdió 

USD 700:000.000. No sé si el ingeniero Martínez ha seguido de cerca lo que pasó 

después de la reforma de 2007 y por qué hoy tenemos una pérdida de centenas de millones de 

dólares; algo no anduvo bien. Incluso, esta semana hemos visto declaraciones del presidente de la 

República y del ministro de economía diciendo que hay que capitalizar la empresa, etcétera. Estoy 

seguro que la intención no era perder USD 700:000.000 a los 6, 7 u 8 años. ¿Qué no anduvo? ¿Qué 
salió mal? Digo esto para tratar de corregirlo. 


SEÑOR CARÁMBULA.- Quiero preguntar sobre el desarrollo del plan estratégico; el señor senador 
Bordaberry también preguntó sobre la implementación de ese plan. 


Esta comisión investigadora estudia el período que va del 2000 al 2015, y hay un período 
2000-2005, pero por las propias circunstancias la investigación se ha ido desplazando hacia aquel 
período. Si es posible, me gustaría que el ingeniero Martínez hiciera un breve resumen sobre cómo 
encontró Ancap cuando empezó en el 2005. ¿En qué condiciones empieza a delinear el plan 
estratégico que viene desarrollando? ¿Hacia dónde va? Me parece imprescindible tener una 
evaluación de quien asume una gestión, de cómo se para frente a ella, y en qué marco se instala este 
plan estratégico que se empieza a desarrollar en esa época. 


SEÑOR MARTÍNEZ.- Aguas abajo, fue la pregunta del senador Bordaberry; y, aguas arriba, la 
pregunta del senador Carámbula. 


Aguas abajo: vuelvo a decir que un plan estratégico no es mágico, dice hacia dónde ir. Por 
ejemplo: «Hay que buscar petróleo»; buscábamos petróleo y el año que viene tendríamos muy buenas 
posibilidades de encontrarlo con una estrategia que resultó ser acertada, porque convencer al mundo 
en diez años de que hay que venir a invertir a un lugar que no estaba en el mapa petrolero demostró 
ser una estrategia correcta. Teníamos un gasoil que no servía para los motores que estaban llegando, 
pero hoy tenemos una planta desulfurizadora. Con mucho gusto después podemos hablar del tema de 
los costos, aunque no llegué al momento en que empezó a construirse; de todos modos, conozco algo 
e incluso tengo hasta datos de lo que pasaba antes, de cómo se había cotizado y quién lo había hecho 


Se procuraba tener un combustible con bajo nivel de azufre —sobre todo el gasoil- y se logró; 
se buscaba cumplir la ley en cuanto a los biocombustibles y hoy por hoy se han alcanzado las metas; y 
se pretendía modernizar las plantas de cemento a fin de reducir las pérdidas, pasando a coque de 
petróleo —eso fue lo que más demoró; solamente vi la instalación del filtro en los hornos electrostáticos 
de Minas, que contaminaban mucho por el polvo—, pero nos encontramos con un gigantesco problema 
puesto que no contábamos con profesionales que estudiaran cuál era la mejor opción. Reitero que esa 
inversión se hizo mucho después, pero estaba dentro del plan: si seguíamos en el negocio del cemento 
había que pasar a plantas de coque. Si no me equivoco, recién el año pasado o el anterior comenzaron 
a funcionar las dos plantas con coque de petróleo. Sinceramente no lo sé porque no estoy en la 
cotidiana; ustedes están más informados. 


En el medio hay otro montón de aspectos a tener en cuenta, como el precio del petróleo, el 
ajuste de precios —está entre las preguntas que se me formularon y luego la voy a responder—, cómo 
eran las negociaciones —el menos en mi época— con el Ministerio de Economía y Finanzas, y el valor 
del dólar. Vale recordar que con el senador Bordaberry dimos un largo debate en el Senado -que 
podemos reeditar ahora— acerca de cómo incide el valor del dólar: cuando baja ayuda a tener caja 
positiva y cuando sube lleva a tener caja negativa. 


SEÑOR BORDABERRY.- Ahora tenemos los resultados a la vista. 


SEÑOR MARTÍNEZ.- En Ancap todo vale tanto que es muy importante, por ejemplo, cuánto 
combustible se tenga en los tanques de José Ignacio. Si están llenos, hay en caja una cantidad de 
dinero pero de repente, a la vez, una deuda importante. Aclaro que no puedo comentar lo que sucede 
ahora, sino que simplemente hago referencia a cómo se pensó el proyecto y a qué fue lo que se hizo. 


En el caso de la pérdida de Ancap tiene mucho que ver esta situación del dólar, que mientras 
siga subiendo va a continuar incidiendo. También influye el hecho de que no están en funcionamiento — 
pensé que ya estarían operando-— los hornos de coque porque eso genera una diferencia que reduce 
muchísimo la pérdida de cemento. Asimismo, he escuchado que durante mucho tiempo hubo 
distorsiones importantes entre el precio que determinaba la paramétrica de Ancap y el que realmente 
fijaba el Poder Ejecutivo en procura de contener la inflación. Reitero que eso lo he escuchado pero no 
lo puedo afirmar. 


Como señalé, un plan estratégico no es una vara mágica que resuelva todo; define un rumbo 
pero luego juegan un montón de factores que no tienen que ver con el mismo. Vale recalcar que esto 
se hizo con mucha profesionalidad. Hubo ofertas de distintas consultoras y terminamos eligiendo la que 
en aquel momento contaba con mejores y exitosos antecedentes internacionales. Incluso se llevó a 
cabo un proceso interno en el que se dio participación a la gente y a los cuerpos gerenciales. Si me 
permiten, voy a reiterar algo que he comentado muchas veces. El senador Bordaberry nombró unos 
cuantos gerentes que no eran de izquierda, sino blancos y colorados. ¿Saben a quién fue la primera 
persona a la que di el plan estratégico de Ancap una vez que estuvo aprobado, para que lo comentara? 
A Andrés Tierno Abreu —con el que me une una amistad hasta el día de hoy-, quien fue presidente del 
ente en el Gobierno del Partido Nacional y, además, durante muchos años se desempeñó como 
gerente general. Nadie puede dudar de que debe ser de las personas que más sabe y ha seguido 
estudiando el tema petrolero. Me hizo una serie de comentarios pero le pareció bien el encare general. 
Quiere decir, repito, que se hizo un trabajo absolutamente profesional. 


Junto con el plan estratégico quisimos desarrollar otro elemento, y ahora voy hacia lo que 
pedía el senador Carámbula. Por los datos que he visto, los ratios que miden la salud financiera de 
Ancap no son nada buenos. Pues bien; en 2005 también eran espantosos. Teníamos problemas 
gigantescos de endeudamiento y pagábamos tasas de interés de hasta el 13 %. Todos los ratios eran 
horribles, con lo cual el ordenar financieramente la empresa fue una de las tareas que abordamos. A su 
vez, a mi entender teníamos muchos gastos en algunos rubros —que buscamos ordenar-—, que crecían 
en años preelectorales. En Ancap se decía, a modo de broma, que para saber de qué departamentos 
eran los miembros del Directorio, alcanzaba con ver de dónde provenían las donaciones y los gastos 
de publicidad. Por ese motivo, buscamos gestionar la empresa de manera transparente y, asimismo, 
ordenar sus finanzas. 


El convenio con PDVSA sin dudas fue muy bueno para nosotros porque nos permitió tener 
dinero fresco —el 25 % que no pagábamos- y barato, porque nos daba dos años de gracia a pagar en 
quince años, a una tasa del 2 %. Fue por ello que liquidamos el 90 % de las deudas con la banca — 
ahora voy a explicar por qué no las liquidamos en su totalidad—, a las que les pagábamos 9 %, 10 % y 
hasta 13 % de interés. Es decir que cambiamos deudas caras por deudas baratas. Y todo esto porque, 
de la misma forma que yo siempre me negué a comprarle petróleo solamente a Venezuela —la energía 
es un insumo muy importante para el país y el 63 % de la matriz energética de fuentes primarias 
dependen del petróleo, por lo que no podíamos depender de un solo proveedor; es un tema de 
geopolítica y estrategia—, tampoco quise estropear el relacionamiento de Ancap con la banca porque es 
un nivel de confianza que se construye y que no se logra de un día para otro. Por eso mismo 
mantuvimos algún crédito, aunque señalo que no muy grande. Como dije, eliminamos las deudas caras 
y empezamos a tener excedentes para invertir, porque si queríamos invertir en la planta 
desulfurizadora —que era imprescindible para el Uruguay, estaba en la tapa del libro—, si queríamos 
invertir en la búsqueda de petróleo —que para mí era fundamental porque teníamos dependencia 
energética de un suministro importado—, si queríamos desarrollar los esquistos, si queríamos contar 
con elementos logísticos —o sea, tanques de gasoil, tanques de fueloil, esferas de gas—, si no 


queríamos depender de que hubiera bajante o suficiente nivel de agua en el Río Uruguay —para que 
Ancap llegara a Paysandú con el combustible porque cuando había bajante nos salía carísimo llevar el 
camión para cubrir esa zona-, para lograr todo esto se necesitaban recursos y, por lo tanto, tener 
dinero barato manteniendo los ratios de salud financiera, era muy importante para nosotros. 


Sin lugar a dudas, el proceso fue muy interesante y en su momento fue muy discutido, pero 
realmente no tenía nada que ver con temas políticos. Yo nunca oculté mi simpatía hacia Chávez, pero 
eso no tiene nada que ver porque igualmente era un excelente negocio para Ancap. 


SEÑOR BORDABERRY.- El ingeniero Martínez fue presidente de Ancap, luego fue ministro de 
Industria, Energía y Minería —de quien depende Ancap- y después fue senador e integrante —junto con 
quien habla— de la Comisión de Industria, Energía, Comercio, Turismo y Servicios durante cinco años, 
así que ha seguido lo sucedido en Ancap. 


Le informamos al señor Martínez que de las versiones taquigráficas que tenemos surge que 
Ancap reincidió y volvió a pedir dinero, no solo a la banca local, sino a la banca internacional, a 
prestamistas privados y a corredores de bolsa de la Ciudad Vieja, a tasas variables a doce meses — 
según nos informó el señor ministro Astori- y con un endeudamiento del 70 % y del 80 % en dólares. 
Después de todos estos años, volvimos a la situación del año 2005 o peor. 


Entonces, como el contador Astori nos dijo una cosa y el Directorio de Ancap nos dijo otra — 
esa es la verdad; tenemos dos versiones distintas y nos gustaría conocer la del ingeniero Martínez—, 
queremos saber qué pasó. Dado que el señor Martínez se refirió al tema de Chávez, aprovecho para 
hacerle una pregunta. En el año 2006 o 2007 el ingeniero Martínez, junto con Rafael Ramírez, 
acompañó a los presidentes Hubo Chávez y Tabaré Vázquez y nos anunciaron a todos los uruguayos 
que por la gracia de Dios y en Venezuela, tendríamos un mar de petróleo y reservas de gas en la franja 
del río Orinoco, para ciento cincuenta años. Me gustaría saber qué pasó con esa reserva de gas y el 
mar de petróleo —si lo hemos navegado, si sigue estando allí o se secó- que nos anunciaron el 
ingeniero Martínez, Rafael Ramírez, Hugo Chávez y el doctor Vázquez allá por 2013. 


SEÑOR MARTÍNEZ.- Una de las cosas que me parece que se debe hacer, es poner las palabras en 
boca de quienes las dicen. Nunca hable de un mar de petróleo ni de nada por el estilo, sino que dije 
que había una experiencia interesante que, una vez que se comprobaran y certificaran las reservas, 
nos podría dar la posibilidad de acceder a un porcentaje de ganancia sobre ese crudo. Entendamos, 
incluso, que nunca iba a ser para Uruguay, pues se trataba de crudo pesado que nuestra refinería no 
tiene capacidad de procesar. En realidad, Ancap, no tiene capacidad de procesar crudos con menos de 
un API 20, debido a una serie de aspectos como la densidad y la viscosidad; esos crudos tienen un API 
8, 10 y 12 como máximo. 


La idea era participar en un negocio. Y se hizo. En lo que me concierne, hablé de una 
estrategia de búsqueda de petróleo que tenía dos ejes fundamentales. El primero de ellos era ubicar a 
Uruguay en el mapa del petróleo y a esos efectos invertimos en la aplicación de sísmica. Fue así que 
salimos al mundo a contarlo. Como dije antes, di ocho charlas en diferentes partes del mundo, pero 
algunas fueron para cuatro personas, aunque las últimas fueron para cincuenta, pues se empezaba a 
correr el rumor de que estos datos podían ser interesantes. Después hicimos dos rondas Uruguay, con 
lo que se logró el interés de algunas empresas en la búsqueda de petróleo. 


El segundo eje de la estrategia que definimos con De Santana, estaba relacionado con la 
generación de una contrapartida técnica uruguaya muy poderosa. Esa contrapartida técnica, hoy es 
desarrollada por gente de excelente nivel que, en buena medida, se formó en la prospección petrolera 
en la faja del Orinoco. 


Entendamos: con Venezuela se han firmado muchos convenios y algunos nos ha costado 
bastante bajarlos a tierra, no vamos a mentirnos, pero el convenio de compra de petróleo, fue siempre 
excelente pues, aunque no utilizábamos el 100 % —en mi época se compraba entre un 50 % y un 60 


%-— los recursos que no se pagaban inmediatamente, los que se diferían con dos años de gracia y una 
tasa del 2 % a 15 años, se utilizaban para pagar deudas caras y para disponer de dinero para las 
inversiones que fuera necesario hacer; por supuesto, teniendo en cuenta los ratios globales en un 
mercado que daba saltos de USD 30 en uno o dos meses. Cuando se firmaban algunos convenios no 
quedaba claro de qué forma participábamos, por ejemplo, en lo que se refiere al profit oil, o sea, el 
provecho del negocio del petróleo, que nunca quedó claro. Por tanto, nunca se me puede haber 
escuchado decir otra cosa, sino que podía ser una experiencia interesante y, en los hechos, sirvió para 
formar gente. Por lo que me han dicho, alguna vez tuvimos una ganancia de tres, cuatro o cinco mil 
barriles, pero eso fue mucho después porque tampoco es que se perfora y a la semana se obtiene 
petróleo. Incluso, los costos no son los mismos que en aguas profundas. Por ejemplo, la perforación 
que hará la petrolera Total seguramente no saldrá menos de USD 150:000.000, pero este trabajo se 
hará solo para saber si es posible extraer petróleo. Luego, traer una plataforma puede estar en el orden 
de los USD 3.500:000.000. Por eso en tierra es más barato. 


Me han hecho saber que se participó en la ganancia y que costó bastante más; hubo un 
largo tiempo de discusión —en el que intervine al comienzo pero después dejé de trabajar en el ente— 
porque los venezolanos, la empresa PDVSA, negociaban para tratar de obtener el máximo posible. 


En fin, sobre este punto al que aludía el señor senador Bordaberry no puedo agregar mucho 
más. 


Desde el punto de vista financiero —aquí voy a lo planteado por el señor senador Carámbula— 
la situación era un desastre; algunos gastos superfluos o no tan importantes como donaciones y 
publicidad eran importantísimos, pero si se analizan los números verán que en Ancap —Ducsa siempre 
estaba en competencia, tanto en las estaciones de servicio como en el rubro lubricantes—, en 2005 el 
gasto en publicidad fue O; en 2006, el año del 75 aniversario, se gastaron si no me equivoco USD 
400.000 en todo el año y, en 2007, se gastó muy poquito. 


En cuanto a las donaciones, las redujimos. 
SEÑOR BORDABERRY.- ¿Por cuánto fueron las donaciones en 2007? 


SEÑOR MARTÍNEZ.- No lo recuerdo, pero no fue mucho. Yo me fui en marzo de 2008. Se puede 
buscar, pero no recuerdo haber hecho grandes campañas ni mucho menos. Estábamos en un proceso 
de reordenamiento: No quiero decir que fuera lo correcto; simplemente digo que estábamos haciendo 
un ordenamiento de las cuentas. 


Con relación a las donaciones, reitero que las redujimos desde el comienzo. Dejamos solo un 
20 % para que lo decidiera el directorio y el 80 % lo hicimos en base a convenios con ministerios y 
organismos. Por ejemplo, ¿a qué cotolengo le donábamos dinero para lo que fuera? ¿Por qué al de 
Tacuarembó y no al de Bella Unión o al de Paysandú? 


Hicimos un convenio con el BPS. De esa forma, el BPS tenía que poner el cartel que decía 
que era donado por Ancap, pero ellos decidían porque eran los que conocían el tema. 


Lo mismo hicimos con los ministerios de Educación y Cultura y con el de Deporte; también lo 
hicimos con la ANEP. Hicimos convenios de forma que el 80 % se regulaba por ese lado. Buscamos, 
por lo menos, dar un gran impulso al ordenamiento de las cuentas. Eso se hizo. 


En cuanto a la valoración de los proyectos quiero decir que ha sido un tema tremendamente 
discutido. No soy el dueño de la verdad, pero destaco lo siguiente: en el año 2004 Beicip, una conocida 
empresa francesa que no solo hace proyectos sino que monta plantas —yo ya no estaba en ese 
momento pero, si mal no recuerdo, fue la que terminó ganando la planta desulfurizadora de gasolinas 


en Ancap; creo que los daneses ganaron la de gasoil—, había cotizado la planta desulfurizadora en 
USD 80:000.000. ¿No es así? Es cierto. 


Ahora bien; recordemos que la planta desulfurizadora en Uruguay se hizo en el momento del 
boom de la construcción, donde lo que antes entregaban en seis meses, lo entregaban en dos años y, 
además, los costos se triplicaron y cuadruplicaron. 


En lo personal, llegué a adjudicar los proyectos de ingeniería básica. Cuando yo estaba ni 
siquiera llegaron a adjudicarse los proyectos de ingeniería de detalle y mucho menos la adjudicación 
de la construcción. 


Recuerdo que ya en el año 2007 los proyectos de ingeniería básica costaban una vez y 
media lo que habíamos calculado porque ya la demanda de ingeniería y de construcción en el mundo, 
en un mundo que crecía, hacía que así fuera. 


No soy un genio ni un experto, pero me parece un poco injusto decir que vale tres veces 
más. Esa es mi opinión. Vuelvo a decirlo: no soy el dueño de la verdad. 


SEÑOR DELGADO.- Obviamente, está haciendo referencia a una apreciación que hice y que está 
relacionada con algunas inversiones. 


En algunos recortes de prensa —esto tiene que ver con la pregunta del señor senador 
Carámbula sobre la situación que encontró en Ancap al asumir como presidente— usted hizo referencia 
al negocio del pórtland —muchas veces lo hizo- y empezó a hacer declaraciones como presidente de 
Ancap diciendo que era deficitario porque durante muchos años no se hicieron las inversiones 
necesarias. 


Es más, en el plan estratégico había USD 118:000.000 previstos para el pórtland, dentro de 
los USD 950:000.000 del plan. Ahora bien; se van gastando USD 250:000.000 y se asume que se 
necesitan USD 240:000.000 más para llegar al plan original vinculado a las dos plantas: Minas y 
Paysandú, que están produciendo el mismo volumen o menos que en el período en que usted estaba. 
Repito, el mismo volumen o menos. Ellas están paradas buena parte del tiempo y hay dificultades para 
Operar. 


Las pérdidas de pórtland en el quinquenio 2000 — 2004 —lo digo porque usted se refirió a este 
tema muchas veces en la prensa—, incluida la crisis del 2002, fueron por USD 18:000.000. En el 
siguiente quinquenio, 2005 — 2010, las pérdidas de la división Pórtland fueron por USD 60:000.000. En 
el último quinquenio, 2010 — 2014, fueron por USD 121:000.000, con el agregado de que ya se 
invirtieron USD 250:000.000 y, reitero, se necesitan otros USD 240:000.000. 


Por eso decimos que este caso es típico de esa expresión. Terminaron costando mucho más; 
es más, reclamando más dinero de inversiones para poder llegar al plan original. La pregunta es obvia: 
con estos sobrecostos que se dan en los hechos, de inversiones que terminan costando bastante más 
de lo planificado —usted mencionó el ejemplo de la planta desulfurizadora; yo le doy otro: la división 
Pórtland—, ¿usted hubiera seguido adelante con este proceso? 


SEÑOR MARTÍNEZ.- Reitero: cuando se hizo el plan estratégico el mundo no estaba en el boom de 
tasa de crecimiento que estaba cuando se construyeron las plantas de cemento, y tampoco he estado 
en la toma de resoluciones relacionadas con el cemento porque, lamentablemente, en nuestra época 
teníamos un problema gigantesco para tomar decisiones. La desaparición de los cuadros gerenciales y 
de ingeniería en la planta de cemento pórtland determinaba que tuviéramos problemas para conseguir 
que los pocos profesionales que había, aparte de administrar las plantas, sacaran tiempo para pensar 
e informarse sobre temas estratégicos. Por lo tanto, cuando me fui ni siquiera se había tomado la 
decisión de para dónde... Se sabía más o menos en qué invertir, pero si el horno iba a ser de 


quinientas toneladas o de un millón de toneladas, no estaba decidido; si se iba a invertir en la planta de 
Treinta y Tres y mantener mejorada la de Minas aparte de hacer algo en Paysandú, no se había 
decidido en la época en que yo estaba; no se podía decidir porque no estaban dadas las condiciones. 


Entonces, repito lo que ya señalé: los precios de los años 2005, 2006 y 2007 no son los 
mismos que los de los años 2010, 2011 y 2012, cuando el mundo se disparaba pa' arriba como tejo; en 
ese momento los precios y la demanda eran brutales. Estaría bueno saber que sucederá una vez que 
las plantas funcionen con coque de petróleo y se optimice su funcionamiento. Hay que recordar que 
tuvieron una gran inversión ambiental, o sea que buena parte del dinero que está en las plantas era 
inversión ambiental para evitar contaminación con polvo de lo que sale por la chimenea, lo que implica 
la utilización de los famosos filtros electrostáticos y una serie de otras tecnologías. Así que lo vuelvo a 
decir: me parece que el señor senador está comparando manzanas con zanahorias. 


En aquel momento el plan estratégico fue puesto a consideración de todo el mundo y todos 
estuvieron de acuerdo. En honor a la verdad, recuerdo que en el año 2008 el Ministerio de Economía y 
Finanzas dijo que si bien entendía la argumentación a favor de la planta desulfurizadora, nos pedía que 
retardáramos su inicio por el problema de la crisis internacional y por la densidad de flujo de caja pero, 
sobre todo, por las cuentas públicas ante los organismos internacionales. Y, la verdad, lo mismo 
pasaba con los precios. Si me preguntan si Ancap en algún caso demoró dos o tres meses en variar 
una tarifa a la suba para lograr impactar menos en la inflación, debo decir que sí, que lo hizo, pero de 
la misma forma después se fue neteando. Eso es ser parte de un gobierno y contribuir al control de la 
inflación ya que, obviamente, una inflación que pasa ciertas barreras tiene un impacto global 
importantísimo. 


SEÑOR DELGADO.- Justamente, una de las preguntas que le hicimos se refería a la relación con el 
Poder Ejecutivo. Usted acaba de expresarlo lateralmente. En este caso ¿había alguna coordinación 
vinculada con la paramétrica de los precios de los combustibles? Obviamente, cabe preguntarse 
también si se le permitía reconocer los costos y si había coordinación de las inversiones. 


SEÑOR MARTÍNEZ.- En general, se nos pidió tratar de demorar la inversión de la planta 
desulfurizadora por un problema de cuentas públicas globales. En todo momento hubo coordinación, lo 
que no implicaba que siempre estuviéramos de acuerdo, como es lógico; cada uno defendía su punto 
de vista siempre llegando a situaciones de equilibrio, algunas veces después de largas reuniones, pero 
buscamos coordinar en todo momento. 


En cuanto a la inversión, ya comenté lo que de planta desulfurizadora. 


En lo que respecta al reconocimiento de costos, lo tuvimos, aunque algunas veces se nos 
pidió aguantar por un mes. 


Con respecto a la tasa de inflamables, eso es totalmente cierto. Por más que rápidamente se 
manden twitters. El senador ya puso que me comprometí a bajar la tasa de inflamables y nunca la bajé. 
Ya me enteré de que él tuiteó eso. 


Primero, no era yo quien debía bajarla. Para eso estuve peleando durante dos años y 
acordamos un criterio, que es el que mencionó el señor senador. Me enteré hace dos meses de que se 
seguía cobrando de la misma forma. Soy sincero y no voy a mentir. Por tanto, hay que cambiar el 
twitter. 


SEÑOR DELGADO.- Quiero aclarar el tema. Le reconocí al principio dos cosas. Por un lado, la tasa 
vinculada al cambio de moneda extranjera, que fue en su gestión en Ancap. Y, por otro lado, se 
comprometió a eliminar la tasa de inflamables. Es más, firmó un convenio —tengo aquí los recortes de 


prensa— para que en cinco años, en el 2013, se eliminara. Obviamente, usted lo reclamaba como 
presidente de Ancap porque era un sobrecosto innecesario de los combustibles y hasta le ponía cifras. 
Eso está bien y lo compartimos. El año pasado le bajaron USD 20:000.000 a la Intendencia de 
Montevideo. En este momento usted está del otro lado del mostrador y no es el que reclama, sino el 
que tiene que bajarla. Simplemente, ese era el pedido de campaña original. 


SEÑOR MARTÍNEZ.- Creo que he contestado todas las preguntas. 


SEÑOR DELGADO.- Faltó el tema del financiamiento de las inversiones previstas en el plan 
estratégico. También tenemos que ser muy claros: las obras no se ejecutaron durante la gestión del 
ingeniero Martínez como presidente de Ancap. Además, hay que ver cómo estaba previsto el 
financiamiento de las obras definidas en el plan estratégico, porque después se ejecutaron, el cien por 
ciento, con endeudamiento. ¿Coincide o no con ello? ¿Cómo estaba previsto originalmente? 


La ejecución de parte de los proyectos previstos en el plan estratégico  —tuvimos acceso a 
información en la comisión— tuvieron las dificultades que ya mencionamos, que generaron situaciones 
que son públicas y notorias. ¿Entiende que los proyectos se llevaron a cabo tal como estaban previstos 
en el plan estratégico? ¿Cree que hubo alguna revisión, reconsideración o modificación, no solo en el 
financiamiento, sino también en los planes mismos? 


Todo lo que tiene que ver con el Poder Ejecutivo ya lo contestó, en cuanto a que había 
coordinación en las inversiones y que los costos estaban reconocidos. 


El otro hecho importante de su gestión en Ancap tuvo que ver con la reestructura de la 
empresa porque, entre otras cosas, tomó la decisión de eliminar el cargo de gerente general. 


SEÑOR MARTÍNEZ.- Provisoriamente. 


SEÑOR DELGADO.- Obviamente, es una situación que se dio en su momento y que todavía hoy 
sigue pendiente. Ahora hay un comité de dirección, y ahí voy a hacer un juicio de valor: esto es parte 
de los problemas. ¿Cómo valora lo que ha sucedido en esta materia y la funcionalidad vinculada a la 
estructura que usted comenzó a reorganizar, entre otras cosas, comenzando por la cabeza no política, 
es decir, el cargo del gerente general? 


SEÑOR MARTÍNEZ.- Sobre el financiamiento puedo hablar de la época cuando estuvimos a cargo y 
de las obras que llevamos adelante. Teníamos financiadas las obras con dinero barato —por decirlo 
así- que poseíamos y que íbamos a generar, en un nivel limitado, con la compra de petróleo a 
Venezuela. No puedo decir qué sucedió para adelante porque ahí sí necesitaría meterme en los 
números y tener un seguimiento que ya no tengo. Entonces, no me pidan que opine para después 
porque eso implica meterse en lo que sucedió después. 


Cuando fui presidente de Ancap, tenía —nunca nadie lo pidió en una presidencia de Ancap, 
solo el ingeniero Tierno lo hizo- el flujo de caja semanal. Así lo exigía porque para mí era 
imprescindible. Siempre embromo con que, en parte, fui presidente y, en parte, gerente general, porque 
me gustaba, me involucré mucho con la gestión, vivía permanentemente metido en la cotidiana de 
todo. Investigaba si convenía contratar un seguro, cómo venían las curvas, cuántas refinerías estaban 
prendidas o cuántas no para saber si por el lado de la refinación podía haber una presión al alza o a la 
baja del precio, qué estaban haciendo Arabia Saudita, Angola y demás. Es decir que fui más gerente 
general que presidente. 


Ancap tiene un problema: su estructura es militar. La empresa nació con una estructura 
vertical en la que casi todos sus integrantes eran egresados de la Escuela Técnica Marítima. Como 
ustedes saben, los operadores de los barcos es gente muy polivalente; los primeros obreros de Ancap 
fueron, mayoritariamente, funcionarios de las salas de máquinas de los barcos. Recuerdo que me fui 


de Ancap porque, entre otras cosas el único fax que había en Ancap, en el año 1991, estaba en la 
oficina del presidente de la empresa. No podía creer que casi en el siglo XXl —yo ya tenía computadora 
en casa; fui de los primeros en tenerla— tuviera que mandar un auto al centro de La Teja para enviar un 
fax porque estaba negociando la compra de una válvula y de un equipamiento austríaco de 
USD 3:500.000. Me parecía un atraso, terminé pudriéndome y en el año 1992 me fui a la actividad 
privada. 


Reitero que Ancap era una empresa de estructura vertical. En aquel momento, se tomó la 
decisión de hacer un comité de dirección porque era la forma de romper esa verticalidad. Si bien es 
cierto que yo era un presidente/gerente general —siempre lo fui; inclusive, con el señor Lattanzio tenía 
una excelente relación, pero yo metía la nariz en todas las cosas y estaba en todo—, buscamos generar 
una estructura que fuera lo más horizontal, lo más matricial posible, donde los problemas se encararan 
en base a proyectos, con gente perteneciente a diferentes áreas para romper aquella tradición vertical 
tan impregnada en la psiquis y en la cultura ancapiana y así generar una estructura de colaboración en 
la que cada uno aportara su porción de conocimiento. Debe haber declaraciones públicas mías 
diciendo: «por ahora tenemos esta estructura, de repente más adelante habría que tener un gerente 
general». Puede ser, pero no me pregunten determinadas cosas, porque dejé de estar en la interna del 
organismo, en la evaluación y en el cumplimiento de objetivos, de metas y de indicadores. Obviamente, 
dejé de estar al tanto de todo eso, por lo tanto no me pidan que opine. Siempre he dicho que tengo un 
gigantesco cariño y respeto por la capacidad de todos los miembros del viejo directorio y, en particular, 
de Raúl. 


SEÑOR DELGADO.- Una de cal y una de arena. 


Usted dejó la presidencia de Ancap el 7 de marzo de 2008. Incluso, le tocó vivir la 
conmemoración de los 75 años de Ancap en el año 2006. Buscando algunas de sus declaraciones al 
momento de retirarse aquel día, encontré una publicación en un diario el día 7 de marzo de 2008 que 
decía: «Les dejo todo hecho, traten de no meter la pata». 


(Hilaridad). 


—¿Usted tiene alguna evaluación, después de haber dejado la gestión de Ancap, desde el 
Ministerio de Industria, Energía y Minería, sobre todo del quinquenio posterior —obviamente, usted 
seguía el proceso de Ancap-—, de cómo se realizaron las inversiones y cómo se desarrolló la política 
financiera o el endeudamiento de Ancap? En definitiva, ¿tiene alguna evaluación de la gestión? En la 
prensa del día de hoy y de ayer encontramos defensas y cuestionamientos a la gestión de Ancap que 
no son exclusivamente de la oposición, sino producto de diferentes visiones por parte de actores del 
Gobierno de primer nivel. ¿Qué evaluación hace usted? 


SEÑOR MARTÍNEZ.- Quien me conoce sabe que hago de la broma y de la buena onda parte de mi 
filosofía de vida; siempre lo he hecho. Por eso, estoy seguro de que lo que dije lo debo haber 
expresado mirándolos en broma y riéndome, porque nunca lo hubiera dicho en serio. Por suerte, el 
ego es algo que la vida me ha enseñado a controlar. No sé si está filmado, pero supongo que en ese 
momento estaban muertos de risa Raúl, Germán y yo que integrábamos el directorio y trabajábamos 
muy unidos y muy bien. No me imagino diciendo eso en serio; debo haberlo dicho de la misma forma 
en que embromamos con usted, con el senador Bordaberry o con cualquiera de los amigos senadores. 


Creo que Ancap es una empresa hipercompleja aunque, tal vez, no lo sea tanto como la 
intendencia. Lo que buscábamos en Ancap, en aquel directorio integrado por los tres que formamos un 
equipo, fue generar un modelo de excelencia de gestión que apuntara a formar gente con cabeza 
propia, donde el conocimiento no fuera patrimonio de iluminados, sino la suma del aporte de cada uno, 
buscando contar con herramientas de gestión e instrumentos de control, como los tableros de control, 
que nos permitieran avanzar hacia una empresa lo más moderna posible, en función de cumplir las 
metas que para el país el ente debía alcanzar. 


Se me pide que juzgue la complejidad de Ancap, pero no puedo hacerlo porque es algo que 
me desborda, aunque hay números que como ciudadano me preocupan. 


En cuanto a los objetivos estratégicos fríos —y no tengo ninguna duda de que lo económico 
vale—, para evaluar si el plan estratégico estaba bien y si se cumplió, puedo mencionar grandes ejes: 
hoy tenemos biocombustibles; seguramente una búsqueda de petróleo que va a ser exitosa; planta 
desulfurizadora y, por tanto, no estamos contaminando la atmósfera y logrando que los motores Euro 3 
y Euro 4 puedan venir a Uruguay y tenemos un soporte logístico que permite certeza de suministro. Es 
cierto que los números no dieron y ahí entran otro montón de factores, pero sería muy atrevido si 
hiciera un comentario. Daniel Martínez no tiene elementos como para analizarlo. 


SEÑOR MIERES.- Me gustaría preguntar algo sobre el tema de los recursos humanos. Como resultado 
de la consultoría para la elaboración del plan estratégico no se modificó el criterio que establece el 
estatuto de Ancap relacionado con la forma de selección de los gerentes. El artículo 8, en el año 2002 
tuvo la penúltima modificación y en él se establece que los cargos de jefe de departamento serán 
provistos directamente por el directorio entre funcionarios de la administración y de allí para arriba. La 
pregunta que quiero hacer es si no se entendió como parte de la reformulación de la empresa que esos 
cargos de gerencia relevantes debían ser provistos en base a un concurso. 


SEÑOR MARTÍNEZ.- Tengo dos cosas para decir. Primero, hubo una evaluación de la consultora 
sobre cada una de las personas; es más, en algunos casos se evaluó a más de una persona y se 
terminó tomando una decisión. La consultora Arthur D. Little hizo una evaluación sobre todos los que 
ocuparon los diferentes cargos. 


SEÑOR MIERES.- ¿Fue sobre los que ocupaban los cargos? 


SEÑOR MARTÍNEZ.- Sí y sobre eventuales alternativas. Hubo una evaluación sobre las personas y, 
como dije, en algunos casos fue determinante para la toma de algunas decisiones. 


De todas formas, siempre recuerdo un comentario que una vez alguien muy importante del 
Banco República me hizo. Esta persona me decía: «En el Banco República tenemos todos los cargos, 
hasta los de gerencia, por concurso, y lo que hemos logrado es que tenemos la mitad de los gerentes 
sentados en una silla sin hacer nada y después asignación de funciones». O sea que hay ciertos 
niveles en los que hay que ver, por lo menos, cómo hacer los concursos. Aclaro que yo defiendo los 
concursos, pero en todo caso hay que ver muy bien cómo hacerlos, porque las formas tradicionales de 
seleccionar hasta ciertos niveles no puede ser la misma. En esos casos incide la sapiencia, el 
conocimiento concreto de una tarea o cómo responder, pero cuando el cargo implica toma de 
decisiones en base a presiones y a un montón de aspectos, la situación es distinta. Es un comentario 
personal. 


En aquel momento tampoco teníamos mucho tiempo. Lo que encargamos fue una evaluación 
con una serie de entrevistas, preguntas, etcétera, que motivaron inclusive algún cambio doloroso. 
Recuerdo que había un cargo en el que la persona decía «Yo soy buena haciendo esto», es decir, 
había entendimiento, pero la evaluación le daba que no, de manera que con dolor en el alma, por todo 
el afecto, tuvimos que actuar. En mi caso, si bien estuve doce años afuera de Ancap, estuve catorce 
años adentro, y eso me dio un conocimiento que a veces hacía todo más difícil, sobre todo cuando 
había que decirle a alguien «no sirves». 


De manera que no es que no hubiera ninguna forma de evaluación. Se tomó una forma de 
primer escalón de evaluación. Pero igualmente quiero insistir en ese comentario. Hay ciertos cargos en 
los que, de repente, a nivel psiquiátrico, psicológico, etcétera, han desarrollado técnicas que permiten 
elegir mejor. Mi experiencia es que, por lo menos a nivel de la administración pública, no siempre han 
sido exitosas. Por lo menos tendríamos que hablar de un 50 % y 50 %. A partir de ciertos niveles para 
abajo, no tengo ninguna duda de que el procedimiento debe ser el concurso, pero hay ciertos cargos 
en los que se requiere trabajar bajo presión, liderazgo, capacidad de sacar lo mejor de una persona. 


¿Cómo se mide todo esto? Debe haber formas; yo no las conozco ni las he visto aplicar. Pero es un 
comentario personal, más que nada. 


SEÑOR MIERES.- Si entendí bien, existen informes de la consultora. 


SEÑOR MARTÍNEZ.- Tiene que haber. Hubo una serie de entrevistas, que no fueron públicas, pero 
deben estar. Yo recibí un informe de un montón de gente. Y en algún caso, ya les digo: desde el punto 
de vista formal era la perfección, pero esa persona tenía muy poca cintura para un cargo que requería 
mucha flexibilidad. Entonces, con dolor en el alma, con el cariño inmenso que le teníamos a esa 
persona, le tuvimos que decir que no. 


SEÑOR MIERES.- Voy a pedir que se soliciten a Ancap los informes sobre la selección de los gerentes 
como resultado de la elaboración del plan estratégico, porque nos mandaron el plan estratégico, pero 
esto no está. 


SEÑOR PRESIDENTE.- Generalmente esa información es reservada o hay niveles de reserva. 


SEÑOR MIERES.- Solicito que a partir de este momento se suspenda la toma de la versión 
taquigráfica. 


SEÑOR PRESIDENTE.- Así se procederá. 
(Se suspende momentáneamente la toma de la versión taquigráfica). 


SEÑOR MIERES.- La otra pregunta tiene que ver con el proceso de decisión sobre la compra de crudo. 
Hay ahí un cambio que se produce y si ocurrió dentro de la presidencia de Daniel Martínez, quisiera 
conocer el fundamento. El proceso por el que se toma la decisión acerca de la compra de crudo 
funcionó durante un cierto tiempo en base a un comité colectivo que integraban representantes de las 
distintas gerencias y que tomaban la decisión de una manera conjunta, inclusive, en un salón donde 
había elementos de comunicación, porque es un tema muy delicado. A partir de cierto momento Ancap 
pasa a tener una lógica de decisión en base a una línea de gerencia, que es la de servicios 
energéticos, con la siguiente, que es la gerencia cuyo nombre ahora no recuerdo, que está 
subordinada a esa línea. La pregunta es si usted participó de ese proceso de discusión, de definición. 
En teoría, es el resultado de la consultoría sobre el plan estratégico. Y ahora que lo recuerdo, la 
gerencia era de comercio exterior. 


SEÑOR MARTÍNEZ.- Sinceramente, si fue en mi época, no me acuerdo. Que yo recuerde, siempre fue 
de la misma forma. Llegaban los faxes a puertas cerradas —después por computadora— durante un 
cierto lapso. A su vez, si bien había un comité, había una fórmula. Primero se metía el perfil del 
petróleo para ver qué iba a dar, porque puede dar más o menos gasoil, más o menos azufre, etcétera. 
Entonces, terminaba brindando —escupiendo, decíamos nosotros— la cantidad de cada producto, que 
se valorizaba. Que yo sepa, el que valorizaba mejor, el que más convenía a Ancap, era el que se 
adjudicaba. Hasta donde yo recuerdo, fue siempre así. Es más, no sabía que eso había quedado a 
nivel de gerencia. Realmente, si fue en mi época, me vino una amnesia total. Incluso, me interesa 
saberlo. Sí recuerdo haber sido invitado en algunos casos y escuchar los debates de la comisión que 
se reunía en el despacho de Gerencia de Producción. Reitero: si fue en mi época, me vino una 
amnesia total. 


SEÑOR MIERES.- Entonces, la siguiente pregunta es: ¿no fue parte de las directivas del plan 
estratégico? 


SEÑOR MARTÍNEZ.- Que yo me acuerde, no. De todas formas supongo que la fórmula lo que hacía 
Nunzia Spagna-—, poner las características del crudo, lo que iba a dar de acuerdo con el tipo de 


refinería que teníamos y la valorización de mercado, supongo que siempre fue la norma que decidía. 
Cuidado: en el caso del crudo venezolano había que agregar la ventaja de los costos financieros 
favorables que tenía. 


SEÑOR MIERES.- Cuando estuvo el gerente de Servicios Jurídicos, el doctor Bianchi, explicó que 
había un representante de su gerencia en ese comité y agradeció cuando cambió porque perdía una 
persona que estaba participando de un proceso colectivo. Es decir que hubo un cambio en el proceso, 
pero no durante la presidencia del ingeniero Martínez. ¿Es así? 


SEÑOR MARTÍNEZ.- Lo vuelvo a decir: de repente estoy sufriendo una importante amnesia, pero no lo 
recuerdo. 


SEÑOR MIERES.- Tengo una última pregunta. Había una norma en Ancap que establecía un número 
de ocho arqueos de caja anuales que tenían que ver con un procedimiento de contralor contable. ¿Eso 
se modificó durante el proceso de su presidencia? 


SEÑOR MARTÍNEZ.- Recuerdo que trabajamos mucho, incluso fuimos reconocidos por el 
cumplimiento de las normas NIIF —normas de contabilidad internacional- que son complejísimas, y 
terminan dando —como yo digo— zapallos, porque interpretarlas es lo más difícil que hay. Ancap fue 
distinguida e incluso me invitaron a una charla global; pero si dentro de eso había ocho arqueos de 
caja, sinceramente, no lo recuerdo. Puedo decir mucho más sobre compra de petróleo o el estado 
tecnológico de la refinería, pero de eso no me acuerdo. 


SEÑOR DELGADO.- Uno de los capítulos vinculados a la denuncia tiene que ver con la intermediación 
con PDVSA a través de la empresa Exor. Todos conocemos la resolución final de lo que pasó; además 
está bien detallado en la denuncia correspondiente. Exor hace un primer reclamo a Ancap en función 
de la cancelación anticipada con Venezuela, la primera vez. A partir de ahí, por lo que sabemos, 
participó con Ancap en una serie de reuniones en Venezuela y después PDVSA también resolvió hacer 
la cancelación anticipada directamente empresa estatal, empresa estatal. Estoy hablando de la 
primera. Obviamente en ese convenio la intermediación que hacía la arquitectura financiera de la 
cancelación anticipada no fue tal, no la hizo esta empresa Exor internacional, que demandó a Ancap. A 
partir de ahí se generó una serie de problemas vinculados con acuerdos extrajudiciales con el 
compromiso de incluirla si había otra oportunidad de cancelación anticipada, cosa que hubo. 
Obviamente también se hizo de Estado a Estado y además se firmó un fideicomiso, lo que generó un 
arreglo extrajudicial que se votó en el directorio hace 20 días atrás, pagándole USD 3:100.000 a la 
empresa Exor. 


¿Usted estaba en conocimiento del ofrecimiento de intermediación de la empresa Exor y de 
viajes eventuales con Ancap a Venezuela en conjunto con esta empresa? Quiero aclarar que no fue en 
su período como presidente, pero quizás abarcó la parte de su gestión como ministro de industria. 


SEÑOR MARTÍNEZ.- Tampoco; si mal no recuerdo eso fue posterior. Estoy casi convencido de que en 
esa época ya era senador. 


SEÑOR BORDABERRY.- Quisiera saber si el señor Martínez, nos puede contar cómo era su relación 
con quienes estaban al frente de Pluna, con el señor Campiani y compañía cuando fue presidente de 
Ancap y, luego, ministro ¿Entraron en contacto? ¿Mantuvo alguna relación? ¿Se hicieron gestiones por 
el tema de las compras de combustible de Ancap? 


SEÑOR MARTÍNEZ.- Una vez que se hizo la adjudicación a favor de Leadgate, el señor Campiani — 
incluso creo que vino con parte del directorio de Pluna S.A.— nos planteó que debíamos venderle el 
combustible subsidiado, ante lo que me negué; no teníamos ninguna obligación. Teníamos definido un 
precio internacional al que vendíamos a todos. Ese fue nuestro primer contacto que, como se advierte, 
no fue del todo bueno. Luego, cuando comenzaron a diferir los pagos mantuvimos algunas reuniones y 


choques que llevaron a que amenazáramos con el corte del abastecimiento, lo que hizo que 
posteriormente se normalizara la situación. Más adelante, una vez que ya estaba ocupando el cargo de 
ministro de Industria, Energía y Minería, volvimos a tener problemas con los cobros, generamos 
nuevamente la amenaza de corte de suministro y se logró achicar la deuda. Como dije, el primer 
contacto no fue muy auspicioso. 


SEÑOR BORDABERRY.- Cuando el señor Bernengo —gerente de Relaciones Institucionales de 
Ancap- compareció ante esta comisión, le preguntamos cuáles eran los criterios para asignar 
publicidad a radios y respondió: «Si usted me pregunta por qué pone publicidad Ancap en algunos 
programas de radio le tengo que decir que es porque algún director lo ha señalado». Tal como usted 
mismo ha dicho, lo conoce bastante bien. Concretamente nos gustaría saber qué opina de esa 
afirmación y si ese era el criterio que se seguía o, tal vez, el que se adoptó cuando usted ya no era 
presidente. 


SEÑOR MARTÍNEZ.- En realidad, solamente hicimos publicidad en 2006 —y algo muy menor en 2007-, 
por un total de USD 400.000, si mal no recuerdo. Tomamos un criterio diferente y no contratamos a 
ninguna agencia porque no queríamos que hubiera intermediación por un tema de porcentaje. Insisto 
que esa fue la única oportunidad en que hubo una decisión expresa del directorio para hacer 
publicidad. Recuerdo que se procuró dar participación al interior porque era una demanda que 
teníamos permanentemente. Entonces, nos manejamos con una combinación de los índices de 
audiencia y la pretensión de que al menos los principales medios de cada departamento recibieran la 
pauta. No olvidemos que se trataba del 75% aniversario de la empresa. De todos modos, fue muy poco 
el dinero que se destinó. Cuando Bernengo fue nombrado gerente, ya no estaba más en Ancap. 


Insisto en que lo que buscamos siempre fue profesionalizar la gestión. Sin dudas, eso 
amerita un debate que está pendiente. Ahora voy a hablar como Daniel Martínez y no como 
expresidente de Ancap. Se trata de obtener el mejor resultado para la inversión en publicidad pero con 
cierto equilibrio democrático porque como empresa pública debe tenderse a generar aportes a la 
pluralidad de expresiones y a la subsistencia de los medios de comunicación. Por ejemplo, en 
Paysandú no se nos ocurría que El Telégrafo y cada diario tuviera aunque sea un aviso, al igual que las 
radios principales. Buscamos una combinación para que todo el mundo tuviera participación, pero 
teniendo en cuenta la cuota parte de mercado. 


SEÑOR BORDABERRY.- ¿Cuál era el fundamento que manejó para que Ancap casi no invirtiera en 
publicidad durante esos años? ¿Por qué entendía que lo que hizo era lo correcto? 


SEÑOR MARTÍNEZ.- A mi entender se venía de una política de despilfarro muy grande y con una 
gigantesca discrecionalidad. Antes de asumir —tal vez me equivoque en las cifras— estaba la tradición 
de que el presidente disponía de USD 6.000 mensuales para destinar a publicidad y cada director USD 
3.000. Yo eliminé eso y decidimos parar con el despilfarro. Recuerdo que en ese momento nos 
llamaron unas cuantas agencias, pero bueno, les tuve que decir que estábamos ordenando la cancha. 
Tuvimos una primera experiencia en el año 2006 —porque no habíamos podido dedicarnos totalmente 
al tema publicidad, lo digo sinceramente—; buscamos que todo el mundo recibiera algo teniendo en 
cuenta la participación que tuviera en la audiencia. En el año 2007 también nos manejamos con el 
mínimo. Con Ducsa fue diferente porque ya había un equipo profesional que se había formado tiempo 
atrás. Entonces, depositamos nuestra confianza en Ducsa. Sí nos metimos en el cambio gerencial 
porque había indicadores de la empresa que no estaban dando bien y vuelvo a decir que me tocó 
pedirle a un entrañable amigo y excelente ingeniero que dejara el cargo de gerente general. Llamamos 
a concurso y quedó un exempleado de Shell y un exempleado de ESSO y terminamos optando por el 
exempleado de ESSO. 


SEÑOR BORDABERRY.- ¿Usted sabe por qué Ancap abandonó ese criterio tan sensato que 
menciona, y en el año 2013 gastó USD 10:700.000 y luego en el 2014 gastó USD 10:700.000? 


SEÑOR MARTÍNEZ.- No tengo idea y tampoco conozco cómo se hizo la distribución. 


SEÑOR BORDABERRY.- Aquí se ha hecho referencia a la deuda de Ancap y a cómo se mide. Una de 
las formas es medirla cuantitativamente, por ejemplo: en el año 2004 era de USD 290:000.000 y hoy 
son más de USD 2.000:000.000. Recuerdo haber tenido la discusión en el período pasado —aunque no 
propongo reeditarla por el bien de los compañeros y por la hora— porque algunos decían que había que 
medirla en base al porcentaje del PIB y otros que había que medirla en base a porcentaje del 
patrimonio de la propia Ancap. 


SEÑOR MARTÍNEZ.- Eso parece más razonable. Son ratios. 


SEÑOR BORDABERRY.- Si se midiera por el porcentaje del PIB, en el año 2004 representaba el 0,6 
% de un PBI mucho más pequeño, en el año 2012 era el 1,7 % de un PIB mayor y hoy es más del 3 % 
de un PIB de casi USD 60.000:000.000. O sea que hay un crecimiento bastante grande. Por otra 
parte, el patrimonio del ente llegó a ser de USD 1.000:000.000, el año pasado fue de USD 400:000.000 
y este año es algo menos de USD 200:000.000 y no sabemos si es menor. 


O sea que, por tercera vez y con honestidad intelectual, citando lo que pasaba en el año 2004, 
le voy a preguntar al ingeniero Martínez: por el seguimiento que con seguridad hizo, habiendo sido 
presidente de Ancap, ministro de Industria, Energía y Minería, senador e integrante de la Comisión de 
Industria, Energía, Comercio, Servicios y Turismo y mirando hacia adelante, ¿qué medidas le parece 
que habría que tomar ahora en Ancap para revertir esta situación? ¿Cuál es el camino? 


SEÑOR MARTÍNEZ.- Lo vuelvo a decir: Ancap es una empresa muy compleja, que maneja un recurso 
muy volátil, por el que tiene una ganancia en un porcentaje muy reducido y que está influido no solo 
por el valor del recurso, sino por el precio del dólar. 


Hay normas generales y, entre otras, el apalancamiento de las inversiones es fundamental. 
Pero sería necesario profundizar en el tema. Incluso, no conozco cuál es la deuda en el corto, mediano 
y largo plazo, a lo que se agrega que no soy economista. Para responder esa pregunta me gustaría 
ingresar en el análisis de la composición y en la situación financiera global del ente, pero no me es 
posible. 


SEÑOR DELGADO.- Comparto una serie de consideraciones realizadas por el expresidente de Ancap 
y exministro de industria, que me parece que son aplicables. En 2009, siendo ministro, decía lo 
siguiente: «ningún organismo internacional, que tienen cualquier cosa menos alma y sentimientos 
hacia un gobierno, mejora la calificación si están mal. Ancap sigue mejorando». 


SEÑOR MARTÍNEZ.- Es cierto. 


SEÑOR DELGADO.- Obviamente, estamos en la situación inversa, se está bajando la calificación. 
Ingresar en ese tema sería como plantear un silogismo y repetir la pregunta que acaba de hacer el 
señor senador Bordaberry. Por tanto, la voy a omitir. 


Volviendo a la gestión del ingeniero Martínez, ¿firmó un fideicomiso Ancap-PDVSA, vinculado 
al fondo Bolívar-Artigas? 


SEÑOR MARTÍNEZ.- No, nunca existió. 


SEÑOR DELGADO.- Pero hubo un fondo conocido como Bolívar-Artigas, donde funcionaba un 
fideicomiso —quizá no sea la palabra exacta— por el que Ancap depositaba parte del pago a PDVSA. 


Si no es así, el ingeniero Martínez me corregirá, pero la pregunta refiere a si ese fondo 
Bolívar-Artigas que se generaba a raíz de las compras de petróleo fue de utilidad o no. 


SEÑOR MARTÍNEZ.- Se hablaba de ese fondo, pero no lo conocí. Si se busca en la prensa, se verá 
que siempre dije que, por lo menos, quien habla no conoció nunca un fondo Bolívar-Artigas. El petróleo 
se pagaba, primero, con un giro al Citibank de Nueva York para PDVSA por el 75 % de cada partida y 
los pagarés de las 15 cuotas por el 25 % más los intereses, también se depositaban en ese banco. 
Después, si no me equivoco estaba por dejar esa función, cambiaron la cuenta a un banco en 
Alemania. Pero nosotros nunca depositamos nada en ningún fideicomiso. Lo dije muchas veces. Se 
hablaba, pero en la práctica, mientras cumplimos esa función, no existió. Se podría decir que era algo 
simbólico. 


Pueden revisar los depósitos y comprobarán que se hacían primero en el Citibank de Nueva 
York y después en un banco de Alemania, si no me equivoco en Berlín. 


SEÑOR DELGADO.- Quedó claro. 
Pasando a otro tema, ¿en qué plazo se compraba el petróleo en aquel entonces? 


SEÑOR MARTÍNEZ.- Cuando iniciamos los negocios, se compraba a tres meses, porque no había 
caja. Vuelvo a decir: la situación financiera era angustiante. Recordemos que por cada mes de atraso 
en el pago cobraban una tasa del 2 % o del 3 %; comenzamos a comprar mes a mes; en aquella 
época, dos meses, eran más de USD 100:000.000 cada uno y el crudo estaba a 80 o 90. A partir de 
que empezamos a pagar el 25 % diferido, pudimos disponer de caja, que se formó con la plata de 
PDVSA. De este modo, no solo pagamos deudas caras, sino que hicimos caja y en lugar de comprar 
cada tres meses con intereses súper altos, se comenzó a comprar al mes, sin pagar intereses. 


Al poco tiempo —no recuerdo exactamente en qué mes-— de estar nosotros, gracias al 
convenio con Venezuela, logramos pasar de tres meses a pagar al mes sin pagar intereses, lo que 
significó un ahorro importantísimo. 


SEÑOR DELGADO.- ¿Usted sabe cómo se compra hoy? 

SEÑOR MARTÍNEZ.- No tengo idea. 

SEÑOR DELGADO.- A noventa días. 

SEÑOR BORDABERRY.- Vamos a tener que llevarlo de vuelta a Ancap. 
(Hilaridaa). 


SEÑOR PRESIDENTE.- Si los señores senadores no desean formular más preguntas, le agradecemos 
al ingeniero Daniel Martínez por haber concurrido a la comisión. 


No habiendo más asuntos, se levanta la sesión. 


(Son las 17:11). 
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